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Ⅰ 論文要旨
奥 倫陽
企業価値創造のためには，戦略をいかに管理するか
がその成否を握っている。戦略とは将来のビジョンを
達成するための方向性や方策である。総花的に活動し
ていては，限られた経営資源の浪費につながりかねな
い。戦略を明らかにすることによって，ビジョンの達
成に必要とされる経営資源や経営活動の選択と集中を
行うことができる。
その一方で，企業を取り巻く経営環境は，経済のグ
ローバル化，顧客ニーズの多様化，高度情報化などダ
イナミックに変化している。このような経営環境で
は，将来に対する不確実性が高まってくる。たとえ過
去の戦略がうまくいったからといっても，過去の戦略
の成功が将来の成功を約束するものではない。経営環
境が変化しているのだから現状を綿密に分析して戦略
を計画したところで，当初の計画通りの実行や期待通
りの結果が生まれるとは限らない。むしろ，過去の戦
略や綿密に計画された戦略に縛られることによって，
創造的な活動が阻害され，企業の長期的な発展や存続
を危うくするかもしれない。戦略は，経営環境の変化
に対応していかなければならない。
戦略を経営環境の変化に対応させるには，戦略実行
がうまく行われているかを測定・評価しなければなら
ない。つまり，その業績評価をしなけらばならない。
業績評価によって，現行の戦略では経営環境に対応で
きず将来のビジョンを達成できないと判断されれば，
その戦略を修正しなけらばならない。戦略を修正でき
るのは，戦略は仮説であって定説ではないからであ
る。戦略を修正するには，仮説である戦略を戦略実行
の結果と比較して，その仮説が適切であったか検証し
なけらばならない。このように戦略の仮説検証を行う
ためには，戦略が明確になっていることと，その戦略
実行の結果が測定できなければならない。戦略が明確
でなければ，戦略実行の結果と比較する対象が特定で
きない。また，戦略実行の結果を測定できなければ，
戦略と戦略実行の結果を比較することができないから
である。
本論文では，戦略に焦点を当てた業績評価システム
について，その業績評価システムをいかに構築すべき
かを検討している。
（1） アラインメント構築
本論文では，3つの意味を含んでアラインメントと
呼称する。第 1に，戦略が明確に記述され，それが，
尺度，目標値，戦略的実施項目に落とし込まれている
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ことである（戦略実行のアラインメント）。第 2に，
外部環境，ビジネス・プロセス，経営資源が戦略へ方
向づけられていることである（戦略目標間のアライン
メント）。第 3に，組織間の連携がとられていること
である（組織間のアラインメント）。
第 1に，戦略実行のアラインメントを構築しなけれ
ば，いかに優れた戦略であってもその戦略を実現する
ことはできない。戦略を実現するためには，戦略的実
施項目という活動が必要である。また，戦略的実施項
目が戦略実現のためにどの程度貢献しているのかを評
価するためには，戦略を反映した尺度，目標値を設定
することが必要である。第 2に，戦略目標間のアライ
ンメントを構築しなければ，効果的な戦略実行を行う
ことはできない。優れた経営資源があっても，それが
顧客に価値を提供できなければ，企業価値に貢献する
ことはないだろう。第 3に，組織間のアラインメント
を構築しなければ，全社的な戦略実行を効果的に行う
ことはできない。ある組織が優れた戦略を実行したと
しても，それが他の組織の戦略に悪影響を与えるなら
ば，全社的な企業価値を毀損することになろう。
本論文では，全社的な戦略実行を行うためには，こ
のような 3つのアラインメントを構築することが必要
であると考えている。本論文を通して，アラインメン
ト構築のために戦略的業績評価システムをどのように
構築するかを検討している。
（2） 戦略的業績評価システムの特徴
戦略的業績評価システムを伝統的な業績評価システ
ムと比較して，その特徴を明らかにしている。伝統的
な業績評価システムである予算管理も戦略的業績評価
システムである BSCも戦略実行を管理することを志
向したマネジメントコントロール・システムという特
徴がある。同じ目的を志向しているシステムであるな
らば，同時に導入する必要はないはずである。しか
し，BSCは，数多くの企業が導入を試みているか，
または，既に導入しているという調査がある（Kaplan
= Norton, 1999）
この状況を考えると，戦略的業績評価システムと伝
統的な業績評価システムでは，両者に何らかの相違点
があると考えることができる。本論文では，戦略的業
績評価システムを伝統的な業績評価システムと比較し
て，その特徴からその相違点を明らかにしている。ま
た，なぜそのような相違点が生じているのかを明らか
にしている。
（3） 3つの戦略
戦略は，企業戦略，事業戦略，機能戦略に分類でき
る。機能戦略とは，人事戦略や製造戦略など特定の機
能の戦略である（Andrews, 1987）。事業戦略とは，特
定の市場や製品で競争優位を構築するための戦略であ
る。企業戦略とは，組織間を連携させることによっ
て，全社的な企業価値を創造するための戦略である。
戦略といっても，3つの戦略で関連する組織や役割
が異なるため，その管理方法も異なると考えられる。
たとえば，戦略と顧客との関連で考えると，機能戦略
の顧客は本社や事業組織といった内部顧客である。事
業戦略の顧客は，外部顧客である。また，機能戦略
は，それ自体では価値がなく，企業戦略や事業戦略と
連携することによって企業価値に貢献することができ
る。このようなことから，本論文では，戦略を 3つの
戦略に分類して，それぞれの戦略に基づいた管理を検
討している。
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Ⅰ 論文要旨
〈論文構成〉
序 章
第 1章 戦略的業績評価システムの特徴
第 2章 戦略的業績評価システムの今日的課題
第 3章 シナジー評価のための戦略的業績評価システム
第 4章 競争優位構築のためのインタンジブルズ評価
第 5章 IT組織のための戦略的業績評価システム
第 6章 製品開発戦略における戦略的業績評価システム
結 章
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〈論文要旨〉
企業価値を創造するには，戦略の管理がその成否を
握っている。戦略を管理するには，戦略の背後にある
企業を取り巻く経営環境と戦略を測定する業績評価シ
ステムとの間で一貫性を持つ必要がある。本論文は，
このような経営環境，戦略と一貫性を持つ戦略的業績
評価システムの構築を研究したものである。従来の戦
略的業績評価システムは，事業戦略を対象にして研究
されてきた。これを拡張して，企業戦略，機能戦略に
対応した戦略的業績評価システムを構築した。
戦略的業績評価システムの構築にあたっては，戦略
と業績評価システムの一貫性を持つためにアラインメ
ントを構築した。本論文でアラインメントとは，戦略
の落とし込み，戦略への方向づけ，組織間連携という
3つの意味をもっている。戦略の落とし込みとは，戦
略が明確に記述され，戦略を尺度，目標値，戦略的実
施項目に落とし込むことであり，戦略実行のアライン
メントと呼称した。戦略への方向づけとは，内部プロ
セスと経営資源が環境によって変化する戦略へ方向づ
けることであり，戦略目標間のアラインメントと呼称
した。組織間連携とは組織間の連携であり，組織間の
アラインメントと呼称した。本論文は，アラインメン
ト構築のための戦略的業績評価システムを究明したも
のである。本論文の各章をまとめると以下の通りであ
る。
序章では，本論文の目的を明らかにしていた。ま
た，本論文の特徴を明らかにしていた。
第 1章では，伝統的な業績評価システムとの対比に
より，戦略・組織・システムに基づいて戦略的業績評
価システムの特徴を明らかにした。これまで戦略的業
績評価システムは，事業戦略と結びつく予算管理もし
くは事業部制会計を中心に検討されてきた。本章で
は，企業戦略，事業戦略，機能戦略それぞれに有用な
戦略的業績評価システムが必要であることを提案し
た。
検討にあたっては，分析のフレームワークとして
マッキンゼーの 7Sと業績評価のコントロール・ス
テップを対象にした。マッキンゼーの 7Sについて
は，比較的マネジメントしやすい戦略，組織，システ
ムを取り上げた。業績評価のコントロール・ステップ
については測定対象，尺度，目標値の設定を検討し
た。これらに基づいて，SLA，BSC，レディネス評価，
アラインメント評価を検討した。
第 2章では，経営環境の変化，戦略，戦略的業績評
価システムに一貫性を持つ必要があり，そのための戦
略的業績評価システムの要件を提案した。また，経営
環境に対応する戦略的業績評価システム構築の検討課
題を明らかにした。
経営環境の変化としては，経済のグローバル化，顧
客ニーズの多様化，情報化社会への移行がある。戦略
として期待される役割には，選択と集中，破壊的イノ
ベーションの創造，インタンジブルズの管理がある。
これらの経営環境の変化と戦略への役割期待から，戦
略的業績評価システムの 3つの要件を特定した。①市
場志向であること，②戦略コントロールを支援するこ
と，③インターラクティブ・コントロール・システム
である。また，企業戦略，事業戦略，機能戦略におけ
る戦略的業績評価システムの検討課題を明らかにし
た。この検討課題の解決を，第 3章から第 5章の各章
で行った。
第 3章では，企業戦略における課題の解決を検討し
た。企業戦略の管理のためには，組織間の連携をシナ
ジー評価する必要がある。シナジー評価として，事前
評価，プロセス評価，それに事後評価がある。これら
3つの評価タイプは，これまで関連性を持たずに提案
されてきた。
検討にあたっては，企業戦略の役割であるシナジー
の創出を取り上げ，シナジー創出の組織間連携の
チェックポイントを明らかにした。また，シナジー評
価として，アンゾフの事前評価，キャプランとノート
ンのプロセス評価，近藤の事後評価に区分できること
を明らかにした。
シナジー効果を正確に評価することは困難である。
管理するにはプロセス評価せざるを得ず，プロセス管
理をいかに効果的に利用すべきかが重要である。ま
た，シナジー効果が予測されないため，インターラク
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ティブ・コントロール・システムを構築して対応する
ことも有効であると指摘した。
第 4章では，事業戦略における課題の解決を検討し
た。事業戦略の課題の一つは，BSCによるインタン
ジブルズの評価である。インタンジブルズを体系的に
整理し，インタンジブルズを評価するための戦略的業
績評価システムのあり方を検討した。インタンジブル
ズの業績評価システムは緒に就いたばかりであり，こ
れまで体系的な研究は行われてこなかった。
インタンジブルの戦略目標への関連づけに基づい
て，戦略目標タイプ，戦略テーマ・タイプ，企業価値
タイプという 3つにタイプ分類できることを提案し
た。戦略目標タイプのインタンジブルズ評価では，内
部プロセスの戦略目標を高めるようなポートフォリオ
を構築し，そのポートフォリオをレディネス評価す
る。戦略テーマ・タイプのインタンジブルズ評価で
は，戦略テーマにしたがって戦略目標ないしパフォー
マンス・ドライバーを評価する。企業価値タイプのイ
ンタンジブルズ評価では，BSC全体で評価する。タ
イプ選択に当たっては，内部プロセスの戦略目標の向
上だけでなく，戦略テーマのように特定の戦略テーマ
だけでなく，戦略全体に関わってすべてを包括する企
業価値として扱うべきであると指摘した。
第 5章では，機能戦略における課題の解決を検討し
た。機能戦略の課題の一つは，IT組織の戦略的業績
評価システムの構築である。IT組織のマネジメント
は研究が進んできたが，IT組織の戦略的役割に着目
した戦略的業績評価システムは，まだ研究が進んでい
ない。そこでまず，IT組織の戦略的役割を戦略整合
モデルに基づいて，戦略実行タイプ，戦略支援タイ
プ，業務革新タイプに区分し，それぞれのタイプに有
効な戦略的業績評価システムを提案した。
結果として，戦略実行タイプでは，BSCによる戦
略的業績評価システムが有効である。戦略支援タイプ
では情報資産ポートフォリオによるレディネス評価が
有効である。戦略支援タイプでは，リンケージ・スコ
アカード，SLA，機能戦略の BSCによる戦略的業績
評価システムが有効であると指摘した。
第 6章では，企業戦略，事業戦略，機能戦略のすべ
ての戦略に関わる課題の解決を検討した。研究対象は
製品開発組織における新製品戦略であり，管理会計と
しては原価企画である。原価企画におけるアラインメ
ント構築として戦略的業績評価システムを研究した。
原価企画活動には組織間のアラインメントが期待さ
れ，これを確保する必要があるからである。
検討にあたっては，原価企画活動を戦略的に管理
し，それぞれの関連組織間の連携を構築する必要があ
ることを明らかにし，原価企画の関連組織間の戦略的
業績評価システムを明らかにした。また，原価企画
が，戦略実行のアラインメント，戦略目標間のアライ
ンメント，組織間のアラインメントを確保する必要が
あることを明らかにした。
結果として，戦略的業績評価システムの構築にあた
り，原価企画活動に必要なアラインメント評価の役割
を明らかにした。事業戦略では，BSCによって戦略
目標間のアラインメントと戦略実行のアラインメント
を構築する必要がある。企業戦略では，組織間連携の
アラインメントをするためにアラインメント評価が有
用である。機能戦略では，戦略目標間のアラインメン
トと戦略実行のアラインメントの構築を前提としてレ
ディネス評価しなければならないことを明らかにし
た。
結章では，本論文の各章をまとめた。また，本論文
では，BSCに焦点を当てて，その特徴を明らかにし
た。
〈審査結果〉
本論文は，企業戦略，事業戦略，機能戦略における
戦略的業績評価システムを体系的に検討している。研
究に当たって，戦略的業績評価システムは戦略に対応
してアラインメントを構築すべきであるという研究ア
プローチは，本論文の大きな特徴である。それ以外に
も具体的にみると，以下で述べるような 3つのすぐれ
た特徴およびオリジナリティがある。
第 1に，戦略的業績評価システムを組織や責任者の
評価としてきた伝統的なものと区別した点である。本
論文では，組織や責任者だけでなく，戦略実行の進捗
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度を評価する戦略的業績評価システムへと拡張した。
また，そのときの戦略を事業戦略だけでなく，企業戦
略と機能戦略までも含めて包括的に扱った。戦略的業
績評価システムの拡張と体系化にはオリジナリティが
ある。戦略的業績評価システムの評価としては，分析
フレームワークとしてマッキンゼーの 7Sを取り上
げ，マネジメントしやすいハードの 3S（戦略，組
織，システム）で分析している。また，業績評価のコ
ントロール・ステップに基づいて，測定対象，尺度，
目標値の設定で，戦略的業績評価システムを評価して
いる。
第 2に，企業戦略におけるシナジー評価で，プロセ
ス評価の有効性を明らかにしている点である。本社
は，企業戦略を実行することで，シナジーを創出しな
ければならない。しかし，シナジー評価は困難であ
り，これまで体系的な議論がされてこなかった。本論
文では，シナジー評価を先行研究して事前評価，プロ
セス評価，事後評価というタイプに分類し，それぞれ
の評価方法を明らかにしている。また，シナジーの成
果が予測できないときはインターラクティブ・コント
ロールを行うべきであるという提案もオリジナリティ
である。
第 3に，事業戦略におけるインタンジブルズ評価
で，BSC全体で評価する企業価値タイプのインタン
ジブルズ評価の有効性を明らかにしている点である。
インタンジブルズをいかに管理するかは今日的課題で
あるが，インタンジブルズは定義すら見解の一致をみ
ていないため，測定と管理が困難であった。インタン
ジブルズ評価として，戦略目標タイプ，戦略テーマ・
タイプ，企業価値タイプと 3つに区分したのはオリジ
ナリティである。また，インタンジブルズのマネジメ
ントについて，包括性という理由から企業価値タイプ
を提案している。内部プロセスを支援したり，戦略
テーマに貢献するだけでなく，企業価値の向上がイン
タンジブルズの評価としての意義であるという指摘は
評価に値する。
本論文には，以上のようにすぐれた特徴がある。し
かし，本論文にもまったく問題がないわけではない。
第 2章で戦略的業績評価システムの 3つの要件を明ら
かにしており，これらを経営環境，戦略，戦略的業績
評価システムの一貫性から導き出している。ところ
が，経営環境，戦略，戦略的業績評価システムの関係
が一般論としての一貫性であるが，特定企業の戦略に
展開しても問題がないのか検討が加えられていない。
また，第 5章で機能戦略の戦略的業績評価システムを
検討している。戦略整合モデルを用いて業務革新タイ
プの戦略的業績評価システムを提案している。ところ
が，業務革新は戦略とは言えないのに戦略的業績評価
システムで扱っているのはなぜかという疑問がある。
さらに，本論文は文献研究を中心とした戦略的業績評
価システムの検討である。たとえばレディネス評価や
アラインメント評価は欧米での適用事例である。本論
文の研究目的とは異なるとはいうものの，我が国の実
務へそのまま適用可能かどうかという視点での検討も
行うべきだった。
以上，本論文のすぐれた特徴とともに問題点を指摘
した。しかし，これらの問題点は本論文の貢献に比べ
れば些細なものであり，本論文の学界への貢献をいさ
さかも損なうものではない。主査・副査の審査の結
果，本論文は十分に博士論文の水準に達しているもの
との結論に至った。
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